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Controlling stale zivy
(Pfedpoklady pro iispésné zavedeni systému controllingu)

Tento cldnek se zabyvd controllingem a jeho vyznamem pro management organizace. Popisuje
vztah controllingu a tcetnictvi v organizaci (instituci). Definuje kroky transformace tcetnictvi
na manaZerské tcetnictvi tak, aby co nejlépe vyhovovalo systému controllingu a controlling je
mohl co nejvice vyuzivat. V zaveru clanku je vénovdna pozornost tcetnictvi ndkladd a vykond,

predevsim jeho soustredéni se na budoucnost.

Controlling je Ziva zdlezitost, kterd u nds neninovd, nebot navazuje na nejlepsi zkuSenosti
z podnikové praxe z let predvalecnych, predevsim vak z onéch nékolika let naseho normalniho
vyvoje po druhé svétové vdlce. Tehdy se totiZ rozvijela nase podnikova teorie i praxe velice
rychlym tempem. Obé prinesly velmi cenné a dodnes platné poznatky. Je to pravé controlling,
ktery se na né jakozto progresivni metoda fizeni, zavadéna po celém svéte, napojuje. [1]

Trend rozsifeni pojeti controllingu je pro ceské podniky a organizace velmi vyznamny.
Zatimco v zdpadnich zemich se Groven managementu (fizent) organizace stdle zlepSovala,
v ¢eskych zemich tomu, po onom kratkém normalni vyvoji po druhé svétové valce, tedy od
konce 40. let dvacdtého stoletd, bylo Ctyricet let naopak. Takze jestlize v devadesatych letech
byl controlling zamérfen na doplnéni (zlepSeni, popf. nalezeni efektivni cesty hospodareni)
fizeni organizace, aplikace stejnych nebo obdobnych nastrojd, at jiz jsou oznacovany jako
controllingové nebo jsou oznacovany jinak, je u ¢eskych podniki problematicka.

U vétsiny ceskych podnikl existoval a jeSté bohuzel existuje podstatny rozdil mezijejich
drovni Fizeni a standardni drovni fizeni Spickovych zahranicnich organizaci. Praveé rozdilna
pojeti controllingu takovy vyznam.

Controllingové fizeni musi vychazet ze souc¢asného stavu managementu vyspélych orga-
nizaci, ktery je u fady ceskych organizaci charakterizovan nizsi komplexnosti i G¢innosti
standardnich, bézné pouzivanych nastrojl fizeni. Musi totiz zahrnout nejen doplnéni o do-
datecné ndstroje a doladénijiz efektivné fungujiciho systému managementu organizace, ale
musi také jesté preklenout propast, ktera je mezi Grovni fizeni téchto Spickovych svétovych
organizaci a Grovni fizeni bézné ceské organizace.

Pojem controlling neni jednoznacné vymezen, neni jednotné chapan a jeho praktické
aplikacejsou casto velmi odlisné. To je postfehnutelné zejména podle dlrazu, kteryje v kon-
krétnich pfipadech kladen na jednotlivé rysy, které jsou s controllingem spojovany. Pojem
controlling nenfi nijak zdvazné taxativné nebo dokonce normativné definovan. Existuje
riznost v pojeti controllingu a realita tuto rliznost jednoznacné potvrzuje. [2]

1. Vztah controllingu a ucetnictvi

Controlling jako logicka vyvojova etapa v fizeni pokrocilych firem je vysoka forma hodnoto-
vého fizeni podniku pevné spjatd s hmotnym fizenim. Pro controlling je typicka systémovost,
t. ucelenosta konsistence systému fizeni podniku, ktery v sobé integruje dil¢i optimalizacni
hodnotové Gvahy v propojeny celek. [3]
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Controlling akcentuje pozadavek na takové fizeni, které dokaze udrzet podnikové procesy
v predem stanovenych mezich; ty jsou stanoveny tak, aby zajistily splnéni predem pfijatych
cili; ,to control”, tedy velice disledné fizeni. V controllingu, jako v pfistupu k Fizeni podniku,
jde o zasadni zd(raznéni vyznamu propojeni fady riznorodych hledisek, které je nutné pfi
fizeni podniku respektovat. Controlling je tedyi o tom, jak zajistit vzdjemna propojent, vazby
uvnitf podniku. To bylijeden z diivodi vzniku controllingu. Ve vyvojoveé pokrocilém podniku
jiz neni problém fungovanijednotlivych casti controllingu, ale bariérou je hladké fungovani
vzajemnych propojeni. Pravé hladké fungovani vzajemnych propojeni je rozhodujici pro
efektivni uplatnéni controllingu.

vvvvv

vazeb):

1. Dusledné propojeniinformacnich, fidicich (rozhodovacich) a provadécich cinnosti
- PFi zjisténi odchylky od Zddouciho stavu je tfeba okamzité pfijmout rozhodnuti a to
provést.

2. Propojeni mezi technickou a financni strankou kazdé cinnosti, tedy mezi koru-
novymi a technickymi (hmotnymi, provoznimi) ukazateli - Kazda ¢innost ma své
naklady, nékteré cinnosti maji téz méritelné vykony, vSechny ¢innosti vsak musi byt
celoveé zaméreny k plnéni hlavnich podnikovych cild.

3. Propojeni planu (rozpoctu) a skutecnosti - Pro sestaveni planu musi byt k dispozici
vérohodnéinformace o minulé skutecnosti, skutecnost se velmi diisledné a s okamzi-
tym ddsledkem vyhodnocuje oproti planu.

4. Fungujici vzajemné propojeni jednotlivych oblasti ¢innosti.

5. Propojeni mezi fizenim ttvarovym a vykonovym.

Jiz z tohoto vyctu je zfejma vyznamnost role Gcetnictvi, protoze po strance hodnotové je
to pravé acetnictvi (bilancni systém), které sleduje vSechny financni (korunové) transakce
a pracuje nejen se skutecnosti, ale zejména ve vnitropodnikovém Gcetnictvi s hodnotami
pldnovymi (rozpoctovymi).

Controlling je SirSi nez financnia manazerské Gcetnictvi, jednd se o pristup k fizenia neni
to tedy jen informacni ¢innost, ale integruje k informacnim cinnostem také rozhodovaci
a provadéci cinnosti. Je zde vyznamna také stranka planovaci (rozpoctovani), ktera neni
naplni Gcetnictvi, byt ji dcetnictvi v urcitém rozsahu vyuziva, a také podporuje. Controlling
také spojuje zalezitosti hodnotové se zalezitostmi hmotnymi (provoznimi, technickymi,
vécnymi), ty Gcetnictvi explicitné nesleduje.

Po strance metodologické se controlling snazi vyuzit a integrovat do feSeni také optima-
lizacni a dal$i metody a postupy, které jsou k dispozici, a které se tykaji fizeni organizace.
Controlling sméfuje k optimalizaci managementu (fizeni) organizace, pficemz kazdd i dilci
optimalizace musi koncit hodnotovym vyhodnocenim, jen to je totiz srovnatelné a agre-
govatelné.[3]

NeZ se zacneme zabyvat vlivy, které na controlling plsobi je nutné si ujasnit jak se con-
trolling divd na ndklady a vykony. Pochopime pak jak s témito kategoriemi pracuje v case
a vyuziva informace ziskané z dat, které mu naklady a vykony poskytuji, pro v€asné a sprdvné
rozhodovani managementu organizace.

Controlling se divd na naklady a vynosy ze tfi pohledi:
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O planovani,
O skutecnost,
O vyhodnocovdni (porovnavani pldnu a skutecnosti a urcovani odchylek).

Rozpocet
Utetnictvi
(zakonna forma)
Controlling
O ..
Plan v ] !
| Odchylky
zauctovani Skute¢nost v I .,
| porovnani

nakladi a vykont zauctovani podle: | .
. | planu a skutecnosti
stejnym zptisobem - nakladovych druht
. ] diky shodnému zptsobu
jako zauctovani skutecnosti - nakladovych stiedisek
) zauctovani
- procesu (nositele nakl.) )
planu a skutecnosti

je zjistovani odchylek
(vysledovka, rozvaha) )
velmi snadné

...............................................................

Zdroj: vlastni

Obr. 1: Vyuziti ndkladi a vykon( v systému controllingu

2. Definovani profilu poZzadavki systému controllingu

Profil pozadavkd controllingu vychdzi z teze, ze systémy controllingu musi byt sestaveny
podle specifik podniku. Profil pozadavk( je odpovédi na otazku: ,Co viibec ma controlling
poskytovat?”

Zamérenim na dobre formulované stanoveni cile se zabrani vytvoreni systému controllingu,
ktery nebude v souladu s informacnimi potfebami vedeni podniku (hospodafské jednotky).
Neexistuje systém controllingu, ktery by byl stejnym zplisobem optimalni pro vSechny pod-
niky (typy organizaci). Mnohem castéji musi byt systém controllingu stfizen organizaci
~na miru”. Musi byt pfizplisoben tém faktortm, které jsou specifické pro danou hospodarskou
jednotku. [4]

Existuji rlizné faktory vlivu na controlling. Chapeme je jako vnitroorganizacni a vnéjsi
vlivy na koncepci controllingu. Externi faktory se tykaji okolniho prostredi, zde [ze rozliSovat
mezi obecnym prostredim, determinovanym kulturnimi a spolecenskymi faktory, a prostfedim
spojenym s (koly organizace. To zahrnuje segmenty trhd produkt( vytvarenych organizaci,
zdrojl (trhy dodavateld, pracovni sily a kapitdlu) a vyuzitelnych technologii.
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Zajem organizace o své okoli zavisi na stupni okolni turbulence. Organizace v relativné
stabilnim prostredi bude externim faktoriim vénovat mensi pozornost nez organizacev pro-
stfedi turbulentnim, kterd se musi stale pfizplsobovat. [4]

Vngjsi
hospodaiské
prostiedi
organizace

Zdroj: vlastni

0br. 2: Vnéjsi a vnitini faktory ovliviujici koncepci controllingu

3. Kroky transformace tucetnictvi na ucetnictvi pro controlling

Vychazime ze situace, zZe jakmile je definovan profil pozadavkd systému controllingu,
je zpravidla vénovana pozornost primarnimu nastroji controllingu - Gcetnictvi. Ve vyuziti
vysledkd poskytovanych Gcetnictvim se narazi na nékteré klasické problémy:

a

0000

Gcetnictvi je priliS zamérfeno na pouhé zalctovani,

neposkytuje zadné vyuzitelné informace,

slouzi spise naslednému ospravedlnéni nez jako podpora pro rozhodovani,

formalni presnost je nadfazena Gcelnosti dat,

planovaniavyhodnocovani nakladi stoji v tézisti zajmu a planovani a vyhodnocovani
vynosi je vénovana mala pozornost.

Vyresit tyto problémy se ndm podafi, pokud bude stavajici Gcetnictvi restrukturalizovano
na Gcetnictvi zamérené k podpore Fizeni podniku ¢i organizace, tedy na dcetnictvi pro con-
trolling (manazerské Gcetnictvi). To ve srovndni s klasickym dcetnictvim zahrnuje také dcty
planu a kontroly. V popredi je podpora rozhodovani, ne dokumentovani minulosti. Protoze
Gcetnictvi primarné slouzi controllerovi jako zdroj pro poskytovaniinformaci vedeni podniku ¢i
organizace (pro rozhodovaci proces), je potfebné v prvnim kroku stanovit pfislusné cile. [4]

Nyni k dilezité otdzce vhodného systému Gcetnictvi nakladi a vykond (planovani a vy-
hodnocovani nakladi a vykon(). Jako dobra podpora controllera se ¢asto nabizi Gctovani
o planovanych nakladech, které je schopné rozlisit fixni a variabilni naklady. K d¢innému
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planovani nepfimych nakladd a jejich kontrole je ddle zapotrebi do kalkulace planu inte-
grovatinformace o procesnich ndkladech. Ve vztahu k organiza¢nim strukturam ma vyznam
zvlasteé clenéni nakladovych stredisek a druhd nakladd. V pripadé nakladovych stredisek
je nutné dbat na to, aby tato stfediska byla strukturovana podle jasné vymezenych oblasti
odpovédnosti.
Kroky postupu:
1. Stanoveni cil pro podporu rozhodovani v Gcetnictvi.
2.\lybér vhodné kalkulace nakladd a vykond.
3.Stanoveni vhodnych struktur nakladovych stredisek a druhd nakladd.
4.Urceni zplsobu dokumentace postupu kalkulace ndakladd vykond.
5.Vlytvoreni resp. vybér a pfizplsobeni software pro Gcetnictvi nakladd a vykond.
6.Vybér vhodné kombinace metod kalkulace investic.
7. Stanoveni organizace a metod kalkulace hospoddrnosti.
8. Staveni organizace a metod financni kalkulace.
9. Definovani a sestaveni informacnich vstupd.
10. Urceni toku informaci mezi internim a externim Gcetnictvim.
11. Urceni toku informaci mezi (¢etnictvim a systémem planovani a kontroly.
12. Skoleni zamé&stnanci.

Na zakladé rozhodnuti pro systém dcetnictvi ndkladd a vykond je nutné urcit detailni
kroky uvedeného postupu. Vzhledem k rostouci nabidce software bude rozhodovani o nakupu
vhodného software pro systém Gcetnictvi nakladd a vykond spojeno s velkymi obtizemi.
Doporucuje se dodrzet prisné strukturovany postup. Dalsi komponentou Gcetnictvi orien-
tovaného na budoucnost je kalkulace investic. Jde o hleddni efektivniho ¢i hospodarného
feSeniinvesti¢niho procesu. Z velké nabidky metod se musi vybrat ty nejvhodnéjsi.

V této souvislosti je dllezité jednotné pouziti metod, aby bylo mozné porovndvanim
posuzovat investi¢ni alternativy. Ndsleduje ddsledna realizace kalkulace hospodarnosti,
i kdyZ ne vzdy se praktikuje. Mezi dal$i komponenty Gcetnictvi patii financni dcetnictvi.
Jeho cilovou velicinou neni hospoddrnost, ale likvidita. V praxi je proto ¢asto organizacné
oddéleno od controllingu.

Dosavadni kroky byly vénovany vybéru a standardizaci metod. Nyni musi byt stanoven
vstup informaci, které metoda potrebuje pro sv(j vlastni chod. Nasledujici kroky uréeni toku
informaci patfi mezi prvotni dkoly controllera. Zde ma koordinacni funkce mimofradnou vahu.
Soucasné maji tyto koly kriticky vyznam pro manazerské tcetnictvi. Manazerské icetnictvi
je dilezitym nastrojem controllera. [4]

4. Uetnictvi nakladd a vykoni

Rizent organizace lze rozdélit do nékolika fazi (viz obr. 1), planovani, realizace (skutec-
nost) a kontrola (odchylky). V kaZdé fazi se pFijimaji cetnd rozhodnuti a uspofadani. Ukolem
acetnictvi ndkladd a vykond zamérené na fizeni je shromazdovani, analyza a zpracovani
informaci pro podporu fidicich pracovnikd. Ucetnictvi zaméFené na fizeni musi byt zejména
schopno kontrolovat vysledek dosazeny realizaci rozhodnuti. K pfijatym rozhodnutim musi
byt odvozeny cilové hodnoty. Srovnanim planu se skutec¢nosti a analyzou odchylek je uréena
nutnost a moznost ndapravnych zasahd.
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Pro splnéni téchto dkold jsou na systém Gcetnictvi naklad a vykon( kladeny zvlastni
pozadavky. Na prvnim misté je orientace ticetnictvi nakladu a vykond na budoucnost =
tcetnictvi pro controlling. Informace o minulosti se pro fizeni organizace pfilis nehodji,
protoze umoznujijen reakci, a nikoli akci. Systémy actovani skutecnych ndkladi jsou zamé-
feny vyhradné na zachyceni efektivné vynalozenych naklad a jejich zdctovani na vrub pfi-
slusnym nositeldm nakladd. Jsou orientovany cisté na minulost, absence cilovych hodnot
neumoznuje efektivni fizeni organizace, protoze neni k dispozici zddné méfitko k posouzeni
skutecného vyvoje.

Podpora vedenivyzaduje, aby Gcetnictvi ndklad(i a vykon( byla schopna poskytovatinfor-
mace pro aktualni rozhodovani. Pro rozhodovani jsou relevantni jen ty veliciny, které lze
rozhodnutim zménit. Systém dcetnictvi nakladd a vykon( orientovany na fizeni proto musi
umét rozlisit fixni a variabilni naklady. Systémy celkovych ndklad jsou jako zdroj informaci
pro rozhodovani nevhodné. Vedle aktudlnosti a spolehlivosti je dalSim dalezitym pozadav-
kem pruznost systému Gcetnictvi ndklad( a vykon(. Navic musi byt pfi formovani systému
prihlédnuto k hospoddrnosti. Diferencovani a detail musi mit své hranice, za kterymi naklady

vvvvv

Zaver

Management instituce by se mél soustredit na to, zda odpovédni Fidici pracovnici sku-
tecné maji relevantniinformace, které potfebuji k efektivnimu rozhodovani, zda je maji kde
ziskat a zda jsou zpracovavany v takové formé, aby je mohli pohotoveé vyuzit. A pravé k tomu
vSemu je controlling jako stvoreny, ale pouze a jediné v tom pfipadé, jestlize je vytvoren pro
specifika dané organizace (instituce), tzv. na miru. Pro (spéSnost své prace by méli nalézt
odpovédi na otdzky, jak [ze soucasné systémy Gcetnictvi a planovani posuzovat z pohledu
controllingu, a jaké kroky je nutné podniknout, aby byl vytvoren jednoduchy a prakticky
systém controllingu.
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